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Аннотация. Введение. Успех современных компаний напрямую связан с тем, насколько мотивирован их персонал. В быстро ме-

няющейся экономике именно мотивация сотрудников становится решающим преимуществом перед конкурентами. Актуальность данной 
статьи продиктована увеличением случаев профессионального выгорания, изменениями в трудовых отношениях из-за цифровизации и 
острой потребностью в поиске новых способов поддержания мотивации. Цель. Проведение теоретического анализа взаимосвязи психоло-
гического капитала и трудовой мотивации, предложение интегративной модели и разработка практических рекомендаций по развитию 
психологического капитала для совершенствования мотивационных систем в организациях. Материалы и методы. В статье представлен 
углубленный теоретический анализ взаимосвязи между психологическим капиталом и трудовой мотивацией сотрудников. На основе си-
стематизации современных исследований детально рассмотрены механизмы влияния каждого из четырех компонентов психологического 
капитала – самоэффективности, оптимизма, надежды и жизнестойкости – на различные аспекты и фазы мотивационных процессов в орга-
низационном контексте. Результаты и обсуждение. Проведен сравнительный анализ и критическая оценка существующих концептуаль-
ных моделей, описывающих связь психологического капитала с разнообразными мотивационными характеристиками. Выявлены значимые 
синергетические эффекты, возникающие при взаимодействии компонентов психологического капитала, которые играют ключевую роль в 
формировании, поддержании и усилении различных типов трудовой мотивации. Предложена оригинальная теоретическая модель влияния 
психологического капитала на трудовую мотивацию, учитывающая не только прямые, но и опосредованные эффекты через медиаторы и 
модераторы этой взаимосвязи. Заключение. Разработаны конкретные практические рекомендации по эффективному формированию и раз-
витию психологического капитала сотрудников как стратегического ресурса для повышения общей эффективности мотивационных систем 
в современных организациях. 
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Abstract. Introduction. The success of modern companies instantly depends on how motivated their staff is. In a rapidly changing economy, 

employee motivation is becoming a crucial advantage over competitors. The relevance of this article is dictated by the increase in cases of profession-
al burnout, changes in labor relations due to digitalization and the urgent need to find new ways to maintain motivation. Goal. The study offers a 
theoretical analysis of the relationship between psychological capital and work motivation, proposing an integrative model and developing practical 
recommendations for the development of psychological capital to improve motivation systems in organizations. Results and discussion. This article 
presents an in-depth theoretical analysis of the complex relationship between psychological capital and employee work motivation. Based on critical 
systematization of contemporary research, the mechanisms by which each of the four components of psychological capital – self-efficacy, optimism, 
hope, and resilience – influence various aspects and phases of motivational processes within an organizational context are meticulously examined.  
A thorough comparative analysis and critical evaluation of existing conceptual models describing the link between psychological capital and diverse 
motivational characteristics are conducted. Significant synergistic effects arising from the interaction of psychological capital components are identi-
fied, playing a crucial role in the formation, maintenance, and enhancement of various types of work motivation. An original theoretical model is 
proposed, illustrating the impact of psychological capital on work motivation, which accounts for not only direct but also indirect effects via media-
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tors and moderators of this relationship. Conclusion. Comprehensive practical recommendations are developed for the effective formation and devel-
opment of the psychological capital of employees as a strategic resource for boosting the overall effectiveness of motivational systems in modern 
organizations.  
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Введение / Introduction. Эффективность современных организаций зависит от трудовой мотива-

ции персонала, которая становится ключевым фактором конкурентоспособности в условиях дина-
мично меняющейся экономической среды. Традиционные подходы к мотивации, основанные на 
внешнем стимулировании, демонстрируют ограниченную эффективность в контексте возрастающей 
сложности и интеллектуализации труда [1]. В организационной психологии формируются новые 
концепции, акцентирующие внимание на внутренних психологических ресурсах сотрудников как ос-
нове устойчивой трудовой мотивации. 

В рамках позитивной психологии сформирована концепция психологического капитала 
(psychological capital, PsyCap) [2]. Ф. Лютанс и коллеги рассматривают психологические ресурсы 
личности как особую форму капитала, включающую четыре компонента: самоэффективность, опти-
мизм, надежду и жизнестойкость. Эти компоненты связаны с широким спектром организационных 
феноменов, включая удовлетворенность трудом, организационную приверженность и производи-
тельность. Однако взаимосвязь психологического капитала с трудовой мотивацией остается недоста-
точно изученной областью. 

Актуальность статьи обусловлена ростом профессионального выгорания персонала, трансфор-
мацией трудовых отношений в связи с цифровизацией и необходимостью поиска новых ресурсов 
поддержания трудовой мотивации [3].  

Существующие исследования взаимосвязи психологического капитала и трудовой мотивации 
имеют ряд ограничений. Во-первых, фокус внимания исследователей часто смещается на результи-
рующие переменные (производительность, удовлетворенность трудом), в то время как мотивацион-
ные механизмы, опосредующие эту связь, изучены фрагментарно. Во-вторых, отсутствует единое по-
нимание характера взаимосвязи между различными компонентами психологического капитала и ти-
пами трудовой мотивации. В-третьих, недостаточно изучены факторы, модерирующие данную взаи-
мосвязь в различных организационных и социокультурных контекстах. 

Цель статьи – провести теоретический анализ взаимосвязи психологического капитала и трудо-
вой мотивации, предложить интегративную модель и разработать практические рекомендации по 
развитию психологического капитала для совершенствования мотивационных систем в организациях. 

Материалы и методы исследований / Materials and methods of research. Концепция психоло-
гического капитала в современной организационной психологии 

Психологический капитал как конструкт организационной психологии возник в рамках пози-
тивной психологии и представляет собой развитие идей о психологических ресурсах личности в ор-
ганизационном контексте. Ф. Лютанс определяет психологический капитал как позитивное психоло-
гическое состояние развития, характеризующееся уверенностью в своих силах (самоэффективность), 
позитивным атрибутивным стилем (оптимизм), настойчивостью в достижении целей (надежда) и 
способностью восстанавливаться после неудач (жизнестойкость) [2]. Концепция интегрирует теорию 
социального научения А. Бандуры [4], теорию атрибутивного оптимизма М. Селигмана [5], теорию 
надежды Ч. Снайдера [6] и концепцию жизнестойкости С. Мадди [7]. 

Результаты исследований и их обсуждение / Research results and their discussion.  Психоло-
гический капитал представляет синергетическую систему, где компоненты взаимодополняют и уси-
ливают друг друга [8]. Теоретическое обоснование синергии заключается в том, что психологический 
капитал рассматривается как конструкт высшего порядка с общим мотивационным ядром – склонно-
стью к достижению целей и преодолению трудностей, основанной на позитивной оценке обстоятель-
ств [2]. Метаанализ Авея показал, что интегральный конструкт объясняет больший процент диспер-
сии в показателях организационного поведения, чем отдельные компоненты [9]. 
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Таблица / Table  
Сравнительный анализ влияния компонентов психологического капитала  

и интегрального конструкта на показатели трудовой мотивации / Comparative analysis  
of the influence of the components of psychological capital and integral construct  

on the indicators of labor motivation 

Переменная 
Самоэффек-
тивность 

Опти-
мизм 

Надеж-
да 

Жизне-
стой-
кость 

Психологиче-
ский капитал 

(интегральный 
показатель) 

Удовлетворенность трудом 0.31** 0.36** 0.33** 0.29** 0.54** 
Организационная приверженность 0.28** 0.22** 0.25** 0.23** 0.48** 
Вовлеченность в работу 0.29** 0.24** 0.35** 0.27** 0.43** 
Организационное гражданское поведение 0.22** 0.18* 0.25** 0.20* 0.45** 
Текучесть кадров (намерение уволиться) -0.23** -0.21** -0.26** -0.22** -0.32** 

Примечания. *p < 0.05; **p < 0.01. Приведены коэффициенты корреляции. 
*Источник: составлен автором на основе метаанализа Авея, 2011 [9] / *Source: compiled by the author 

based on meta-analysis of Avey, 2011 [9] 
 
Важной характеристикой психологического капитала является его развиваемость.  
В отличие от стабильных черт личности, он определяется как «состоянеподобный» (state-like) – более 

пластичен и открыт для целенаправленного развития через краткосрочные интервенции, но более стабилен, 
чем сиюминутные эмоции [2]. Это делает его ценным объектом для организационных интервенций. 

Самоэффективность – убежденность в способности успешно выполнить деятельность. Фор-
мируется под влиянием успешного опыта, наблюдения за успехом других, вербального убеждения и 
интерпретации эмоциональных реакций [10]. 

Оптимизм – специфический атрибутивный стиль, при котором позитивные события приписы-
ваются внутренним, постоянным и глобальным причинам, а негативные – внешним, временным и 
специфическим факторам. В концепции психологического капитала акцент на «реалистичном опти-
мизме», учитывающем объективные обстоятельства [2]. 

Надежда – позитивное мотивационное состояние, основанное на взаимодействии целенаправ-
ленной энергии и планирования путей достижения цели. Включает постановку значимых целей, раз-
работку путей их достижения и поддержание мотивации [6]. 

Жизнестойкость – способность восстанавливаться после неблагоприятных событий и адапти-
роваться к изменениям. Проявляется в способности сохранять продуктивность в стрессовых ситуаци-
ях и быстро восстанавливаться после неудач [11]. 

Взаимосвязь с трудовой мотивацией 
Трудовая мотивация – система внутренних и внешних факторов, побуждающих к деятельности, 

определяющих ее направленность, интенсивность и устойчивость [12]. Теория самодетерминации Э. Деси 
и Р. Райана предлагает континуум мотивационных состояний от амотивации до внутренней мотивации. 
Центральное место занимают базовые потребности в автономии, компетентности и связанности [13]. 

Самоэффективность связана с потребностью в компетентности, оптимизм создает позитивный 
эмоциональный фон для удовлетворения всех потребностей, надежда поддерживает потребность в 
автономии, жизнестойкость помогает сохранять автономную мотивацию в стрессовых ситуациях. 

Типологическая концепция В. И. Герчикова выделяет пять типов мотивации: инструменталь-
ный, профессиональный, патриотический, хозяйский и избегательный [1]. Самоэффективность связа-
на с профессиональным и хозяйским типами, оптимизм – с патриотическим, надежда – с профессио-
нальным, жизнестойкость отрицательно коррелирует с избегательным типом. 

Взаимосвязь психологического капитала с типами трудовой мотивации, по В. И. Герчикову, 
проявляется дифференцированно. Самоэффективность наиболее тесно связана с профессиональным и 
хозяйским типами мотивации, поскольку уверенность в своих силах способствует стремлению к про-
фессиональному развитию и принятию ответственности. Оптимизм, в свою очередь, связан с про-
организационной направленностью сотрудника. В частности, такой его аспект, как «оптимизм са-
моэффективности», проявляется в убежденности, что персональный вклад в общую работу поможет 
компании преодолеть кризисные времена [15, с. 380, таблица 3]. Надежда связана с профессиональ-
ным типом мотивации, поддерживая целенаправленное профессиональное развитие. Жизнестойкость 
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отрицательно коррелирует с избегательным типом мотивации, поскольку повышает устойчивость к 
трудностям и снижает тенденцию к избеганию ответственности. 

Механизмы взаимосвязи 
Самоэффективность влияет на направленность, интенсивность и устойчивость мотивации через 

целеполагание, антиципацию результатов и атрибуцию успехов. Метаанализ показал корреляции с 
постановкой целей (r = 0,63), настойчивостью (r = 0,34) и производительностью (r = 0,38) [14]. 

Оптимизм формирует позитивные ожидания результатов, влияет на восприятие трудностей как 
возможностей для роста, создает позитивный эмоциональный фон. Связан с удовлетворенностью (r = 
0,39), организационной приверженностью (r = 0,35) и вовлеченностью (r =0,32) [9]. 

Надежда непосредственно связана с мотивационными процессами через агентивное и путевое 
мышление; способствует эффективному целеполаганию, повышает воспринимаемую контролируе-
мость ситуации, создает позитивный эмоциональный компонент [6]. 

Жизнестойкость поддерживает устойчивость мотивации в условиях стресса. Жизнестойкие со-
трудники воспринимают стрессовые ситуации как вызовы, а не угрозы, быстрее восстанавливаются 
после неудач [11]. 

Взаимосвязь опосредована удовлетворенностью трудом, вовлеченностью, организационной 
приверженностью и субъективным благополучием. Модерируется отраслевой спецификой, организа-
ционной культурой, социально-демографическими характеристиками и стадией карьерного развития. 

Модель взаимосвязи 
 Предлагается интегративная модель, объединяющая типологический подход В. И. Герчикова с 

концепцией Ф. Лютанса. Модель учитывает прямые эффекты, медиаторы (удовлетворенность, вовлечен-
ность, приверженность, благополучие) и модераторы (отрасль, культура, демография, карьерная стадия). 
Имеет циклический характер с обратными связями между мотивацией, поведением и результатами. 

 
Рис. 1. Теоретическая модель взаимосвязи психологического капитала и трудовой мотивации /  

Fig. 1. Theoretical model of the relationship between psychological capital and labor motivation 
*Источник: составлено автором / *Source: compiled by the author 

 
Предлагаемая модель имеет несколько ключевых особенностей. Во-первых, модель интегриру-

ет типологический подход к трудовой мотивации В. И. Герчикова [1] с концепцией психологического 
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капитала Ф. Лютанса [16], что позволяет дифференцированно рассматривать влияние психологиче-
ского капитала на различные типы трудовой мотивации. 

Во-вторых, модель учитывает не только прямые эффекты психологического капитала на трудо-
вую мотивацию, но и опосредующие переменные (медиаторы), такие как удовлетворенность трудом, 
вовлеченность в работу, организационная приверженность и субъективное благополучие. 

В-третьих, модель включает модераторы взаимосвязи психологического капитала и трудовой 
мотивации: отраслевую специфику, организационную культуру, социально-демографические харак-
теристики и стадию карьерного развития. 

В-четвертых, модель имеет циклический характер, учитывая обратные связи между мотиваци-
ей, поведением и его результатами, что отражает динамический характер взаимодействия психологи-
ческого капитала и трудовой мотивации во времени. 

Центральным элементом модели является взаимосвязь между компонентами психологического 
капитала (самоэффективность, оптимизм, надежда, жизнестойкость) и типами трудовой мотивации 
(инструментальный, профессиональный, патриотический, хозяйский, избегательный). Эта взаимо-
связь дифференцирована: разные компоненты психологического капитала сопряжены с разными ти-
пами мотивации с разной силой и в разных направлениях.  

Данные связи основаны на следующих психологических механизмах, а именно: 
 профессиональная мотивация, находящая прямую поддержку в самоэффективности и 

надежде. Уверенность в способности решать сложные задачи [4] делает их более привлекательными. 
Надежда, в свою очередь, обеспечивает как целеустремленность, так и планирование путей для про-
фессионального роста [6]; 

 хозяйская мотивация, предполагающая принятие полной ответственности, опирающаяся на 
самоэффективность и жизнестойкость. Уверенность в своих силах [4] является предпосылкой для 
принятия ответственности, а жизнестойкость [9; 13] обеспечивает способность продолжать действо-
вать в этом ключе после неудач; 

 патриотическая мотивация, основанная на идентификации с организацией, подпитывающая-
ся оптимизмом. Позитивный атрибутивный стиль и ожидание успеха в будущем [5] формируют у со-
трудника позитивное восприятие организации и ее ценностей, способствуя сопричастности; 

 инструментальная мотивация, имеющая опосредованную связь с самоэффективностью и оп-
тимизмом. Эти компоненты являются предикторами высокой результативности [9], что в системах 
мотивации, ориентированных на результат, напрямую ведет к достижению материальных целей; 

 избегательный тип мотивации [1], по своей сути являющаяся психологическим антагони-
стом жизнестойкости. Стремление уклоняться от трудностей прямо противоположно способности 
восстанавливаться после неудач и противостоять им [11]. 

Самоэффективность наиболее сильно связана с профессиональным и хозяйским типами моти-
вации, поскольку уверенность в своих способностях способствует стремлению к профессиональному 
развитию и принятию ответственности за результаты деятельности. Оптимизм тесно связан с патрио-
тическим типом мотивации, поскольку позитивные ожидания относительно будущего организации 
способствуют идентификации с ней и принятию ее ценностей. Надежда наиболее сильно связана с 
профессиональным типом мотивации, поскольку агентивное мышление и генерация путей достиже-
ния цели способствуют профессиональному развитию и преодолению препятствий. Жизнестойкость 
отрицательно связана с избегательным типом мотивации и положительно – с хозяйским типом, по-
скольку способность восстанавливаться после неудач препятствует формированию выученной бес-
помощности и способствует принятию ответственности. 

Модель также учитывает синергетическое взаимодействие компонентов психологического ка-
питала, которое создает эффект, превосходящий сумму эффектов отдельных компонентов. Предло-
женная модель имеет как теоретическую, так и практическую значимость, создавая основу для разра-
ботки дифференцированных стратегий развития психологического капитала с учетом специфики ор-
ганизационного контекста и индивидуальных особенностей сотрудников. 

Практические рекомендации 
Развитие компонентов психологического капитала 
Самоэффективность: создание условий для успешного выполнения задач через постепенное 

усложнение заданий; программы наставничества; конструктивная обратная связь; тренинги по пре-
одолению ограничивающих убеждений [4]. 
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Оптимизм: обучение позитивному атрибутированию событий; тренинги позитивного мышле-
ния; развитие навыков фокусирования на возможностях; создание позитивной информационной сре-
ды; практики признания и благодарности [5]. 

Надежда: обучение эффективному целеполаганию; декомпозиция сложных целей; тренинги по 
выработке альтернативных стратегий; визуализация достижения целей; формирование навыков пре-
одоления препятствий [6]. 

Жизнестойкость: тренинги по управлению стрессом; когнитивная переоценка стрессовых ситу-
аций; управление энергией и восстановление; формирование поддерживающей среды; практики ре-
флексии [11]. 

Интеграция в системы управления персоналом 
Отбор: включение оценки психологического капитала кандидатов с использованием опросника 

PCQ-24; кейсы и поведенческие вопросы; разработка профилей для различных должностей [2]. 
Адаптация: программы с учетом уровня психологического капитала; назначение наставников с 

высоким уровнем; постепенное включение в деятельность с опытом успеха. 
Обучение: специализированные программы развития; интеграция в программы обучения руко-

водителей; сообщества практики; микрообучение в рабочем процессе. 
Дифференцированный подход 
Инструментальный тип: развитие самоэффективности и оптимизма; демонстрация связи с резуль-

тативностью и вознаграждением; материальное поощрение за проявления психологического капитала. 
Профессиональный тип: развитие самоэффективности и надежды; сложные профессиональные 

задачи; возможности для профессионального роста; участие в проектах. 
Патриотический тип: развитие оптимизма и самоэффективности; укрепление веры в миссию 

организации; признание вклада; вовлечение в принятие решений. 
Хозяйский тип: развитие самоэффективности, надежды и жизнестойкости; предоставление ав-

тономии и ответственности; поддержка инициативы. 
Избегательный тип: фокус на жизнестойкости, самоэффективности и оптимизме; постепенное 

формирование позитивного опыта; обеспечение поддержки; обучение управлению стрессом. 
Интеграция развития психологического капитала в стратегию организации 
Для обеспечения устойчивого развития психологического капитала как ресурса трудовой моти-

вации необходима его интеграция в стратегию организации. Это предполагает несколько ключевых 
направлений действий. 

Во-первых, важно включить психологический капитал в стратегические показатели эффектив-
ности организации. Это может быть реализовано через регулярную оценку уровня психологического 
капитала сотрудников, установление стратегических целей по его развитию и включение соответ-
ствующих показателей в систему сбалансированных показателей в разделе «Обучение и развитие». 

Во-вторых, целесообразно интегрировать развитие психологического капитала в систему 
управления талантами. Это включает идентификацию сотрудников с высоким уровнем психологиче-
ского капитала как ключевых талантов, создание для них специальных программ развития и карьер-
ных траекторий, а также использование психологического капитала как критерия при отборе канди-
датов в кадровый резерв. 

В-третьих, рекомендуется связать развитие психологического капитала с ключевыми бизнес-
процессами организации. Это может быть реализовано через включение компонентов психологиче-
ского капитала в процессы инноваций, управления изменениями, управления качеством, работы с 
клиентами и другие критически важные для организации процессы. 

Оценка эффективности развития психологического капитала 
Для обеспечения эффективности развития психологического капитала необходима комплексная 

система оценки, включающая несколько уровней показателей. 
На индивидуальном уровне целесообразно оценивать: 
 уровень психологического капитала и его компонентов до и после интервенций (с использо-

ванием опросника PCQ-24 или других валидных методик) [2]; 
 изменения в трудовой мотивации, включая тип мотивации, ее силу и устойчивость; 
 субъективное благополучие, удовлетворенность трудом и вовлеченность в работу как медиа-

торы взаимосвязи психологического капитала и трудовой мотивации; 
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 индивидуальную производительность, качество работы, инновационное поведение и другие 
показатели эффективности. 

На групповом уровне рекомендуется оценивать: 
 средний уровень психологического капитала в подразделении или команде и его дисперсию; 
 корреляцию между уровнем психологического капитала руководителя и подчиненных как по-

казатель «заражения» психологическим капиталом; 
 командную эффективность, инновационность, адаптивность к изменениям и другие группо-

вые результаты; 
 психологический климат и социальный капитал группы как факторы, связанные с психологи-

ческим капиталом. 
На организационном уровне важно оценивать: 
 динамику интегрального показателя психологического капитала в организации; 
 корреляцию между развитием психологического капитала и ключевыми показателями эффек-

тивности организации; 
 экономическую эффективность инвестиций в развитие психологического капитала через со-

отношение затрат и результатов (ROI); 
 влияние развития психологического капитала на организационную культуру, имидж работо-

дателя и другие стратегические показатели. 
Заключение / Conclusion. Проведенный теоретический анализ взаимосвязи психологического 

капитала и трудовой мотивации позволяет сделать несколько ключевых выводов. Психологический 
капитал, включающий самоэффективность, оптимизм, надежду и жизнестойкость, представляет со-
бой значимый ресурс формирования и поддержания продуктивных типов трудовой мотивации. При 
этом влияние психологического капитала на трудовую мотивацию имеет дифференцированный ха-
рактер: разные компоненты психологического капитала связаны с разными типами мотивации с раз-
ной силой и в разных направлениях. 

Взаимосвязь психологического капитала и трудовой мотивации опосредована несколькими ме-
диаторами, включая удовлетворенность трудом, вовлеченность в работу, организационную привер-
женность и субъективное благополучие. Эта взаимосвязь также модерируется различными фактора-
ми, такими как отраслевая специфика, организационная культура, социально-демографические ха-
рактеристики и стадия карьерного развития. 

Предложенная в статье интегративная модель взаимосвязи психологического капитала и трудо-
вой мотивации объединяет достижения позитивной организационной психологии и современных 
теорий трудовой мотивации, предлагая комплексный взгляд на механизмы взаимосвязи психологиче-
ских ресурсов личности и мотивационных процессов. Эта модель имеет как теоретическую, так и 
практическую значимость, создавая основу для дальнейших исследований и разработки дифференци-
рованных стратегий развития психологического капитала. 

Практические рекомендации по развитию психологического капитала как ресурса трудовой мо-
тивации включают психологические интервенции для развития отдельных компонентов психологи-
ческого капитала, интеграцию психологического капитала в системы управления персоналом, диф-
ференцированный подход с учетом типов трудовой мотивации, интеграцию развития психологиче-
ского капитала в стратегию организации и комплексную оценку эффективности этого развития. 

Результаты проведенного анализа имеют значимые импликации для теории и практики органи-
зационной психологии и управления персоналом.  

В целом концепция психологического капитала представляет собой перспективный подход к 
пониманию и развитию трудовой мотивации сотрудников, особенно в условиях современных органи-
зационных вызовов, связанных с цифровизацией, распространением удаленной работы, ростом зна-
чимости интеллектуального труда и повышением неопределенности.  
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